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abilidad de los directivos
r  e  s  u  m  e  n
El  objetivo  de este  artículo  es comprobar  cómo  la formación  que reciben  los  directivos  y la  habilidad
directiva  inﬂuyen  en  la  innovación  que  se produce  en  la  empresa.  Usando  una  muestra  de  316  grandes
empresas  espan˜olas  se  obtiene  que  la  formación  que reciben  los directivos  tiene  un  efecto  positivo  en el
desarrollo  de  la  habilidad  de este  grupo  de trabajadores  y  que  esta,  a su vez,  mejora  la innovación  de  la
empresa.  Asimismo,  se demuestra  que la habilidad  de  los directivos  desempen˜a  un  papel  mediador  entre
formación  de  los  directivos  e innovación.
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Managerial  ability  as  a  mediator  between  training  and  innovation
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innovation  in  the  company.  Using  a sample  of  316  large  Spanish  companies,  the  results  demonstrate  that
managers  training  has  a positive  effect  on  the  development  of the ability  of this  group  of  workers  and
that  this,  in  turn, improves  innovation  in the  company.  The  analyses  also  establish  a mediating  role  for
managerial  ability  between  manger  training  and  innovation.
© 2013  AEDEM.  Published  by  Elsevier  España,  S.L.  All  rights  reserved.
anagerial ability
ntroducción
En un entorno tan cambiante y complejo como el actual, se
ntiende que la innovación es un factor clave para que las empresas
reen valor y obtengan una ventaja competitiva sostenible (Wright,
unford y Snell, 2001; Subramaniam y Youndt, 2005; Beugelsdijk,
008). De hecho, existe un gran interés por saber si la innova-
ión aumenta las posibilidades de supervivencia de la empresa, y
uchos de los estudios realizados al respecto evidencian que lannovación inﬂuye de forma positiva en los resultados empresaria-
es (Brown y Einsenhardt, 1995; Roberts, 1999; Schulz y Jobe, 2001;
iménez-Jiménez y Sanz-Valle, 2006; Chen y Huang, 2009).
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019-6838/© 2013 AEDEM. Publicado por Elsevier España, S.L. Todos los derechos reservEn esta creciente presión competitiva, las empresas viven
inmersas en continuos cambios de procesos, sistemas y técnicas
que les permitan ofrecer al mercado nuevos y mejores productos
que los diferencien de sus competidores. La literatura indica que
la capacidad de una empresa para obtener nuevos productos está
inexorablemente unida al conocimiento y a las habilidades de sus
trabajadores (López-Cabrales, Pérez-Lun˜o y Valle-Cabrera, 2009;
Tan y Nasurdin, 2010). Desde la perspetiva del capital humano,
el conocimiento valioso y único que poseen los empleados es
el factor más  relevante para la innovación (Lepak y Snell, 1999;
Subramaniam y Youndt, 2005). Por tanto, la gestión de los recursos
humanos, como instrumento que puede inﬂuir en los compor-
tamientos de los empleados, desempen˜a un papel destacado en
la innovación de la empresa, ya que una gestión eﬁcaz de los
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os empleados para crear y trasferir conocimiento (Damanpour y
opalakrishnan, 1998; Shipton, Fay, West, Patterson y Birdi, 2005;
hen, Huang y Hsiao, 2010). Cuando los trabajadores consideran
ue la empresa está invirtiendo en ellos a través de prácticas de
ecursos humanos pueden responder adoptando actitudes y com-
romisos más  positivos en el trabajo, y esto puede estimular la
nnovación (Agarwala, 2003).
En los estudios previos que han analizado la relación entre dife-
entes prácticas de recursos humanos e innovación, la formación
parece siempre como una de las políticas a tener en cuenta (Wright
t al., 2001; Hatch y Dyer, 2004; Jiménez-Jiménez y Sanz-Valle,
005; López-Cabrales et al., 2009). Sin embargo, pocos han inves-
igado de forma exclusiva la formación (De Saá-Pérez, Díaz-Díaz
 Ballesteros-Rodríguez, 2012), a pesar de ser una de las prácticas
e recursos humanos que más  pueden ayudar a que la organiza-
ión saque provecho del potencial que tienen los trabajadores, ya
ue permite aumentar y utilizar el conocimiento, las habilidades y
a experiencia de los individuos de la organización (Bartel, 1994;
acDufﬁe y Kochan, 1995; Bae y Lawler, 2000; Scarbrough, 2003).
Numerosos trabajos han analizado la relación entre formación
 resultados organizativos, tales como productividad (Ichniowski,
haw y Prennushi, 1997; Aragón-Sánchez, Barba-Aragón y Sanz-
alle, 2003; Faems, Sels, DeWinne y Maes, 2005; Birdi et al., 2008),
entas (Huselid, 1995; Barrett y O’Connell, 2001), calidad (Murray
 Raffaele, 1997; Cantarello, Filippini y Nosella, 2012) o resulta-
os ﬁnancieros (Delery y Doty, 1996; Collins y Clark, 2003), pero
omo se ha indicado anteriormente, pocos han profundizado en
a relación entre formación e innovación. Por ello, en este trabajo
e aborda dicha relación y se da un paso más  al estudiar si las
abilidades de los directivos podrían estar mediando entre ambas
ariables.
Aunque la formación es muy  importante para cualquier tra-
ajador, para los directivos es esencial debido al papel clave que
stos desempen˜an en la empresa. Un buen directivo es un recurso
scaso con un alto potencial para generar valor para la organiza-
ión (Mahoney, 1995; Castanias y Helfat, 2001; Acquaah, 2003; Kor,
003). Los directivos, con sus conocimientos, habilidades, expe-
iencia y motivación, contribuyen signiﬁcativamente a generar ese
onjunto de recursos y capacidades especíﬁcas que permite a las
mpresas adaptarse a los cambios en los mercados y hacer frente
 sus competidores (Pffefer, 1998; Acquaah, 2003). Según Barney
1991), la habilidad de los directivos para entender y usar efectiva-
ente los recursos de la empresa es, en sí misma, un recurso valioso
ue tiene potencial para generar ventajas competitivas sostenibles.
Las decisiones de los directivos inﬂuyen en los resultados de la
mpresa y estas decisiones, a su vez, están condicionadas por las
abilidades directivas (Augier y Teece, 2009). De hecho, se asume
ue el éxito de una compan˜ía reﬂeja la habilidad de sus directi-
os (Collins y Clark, 2003) y, según Carmeli y Tishler (2004), la
uperioridad de un equipo directivo reside en las habilidades que
osee. Por tanto, estas habilidades, ya sea para la toma de decisio-
es, para organizar o para detectar y aprovechar las oportunidades,
ntre otras, resultan esenciales en la gestión, y un adecuado proceso
ormativo dirigido al equipo directivo puede ayudar a su manteni-
iento y desarrollo (Basterretxea y Albizu, 2010).
Por otro lado, para que se produzca la innovación en la empresa,
os directivos deben ser capaces de asignar y distribuir los escasos
ecursos existentes de forma eﬁciente y deben tener la habilidad
e planiﬁcar actividades, de evaluar oportunidades, de crear con-
anza y de establecer una cultura orientada a la innovación (Kraus,
arms y Schwarz, 2008; Martin, 2011). Según Mahoney (1995), las
mpresas pueden lograr mejores resultados no solo a través de los
ecursos que poseen sino también a través de una eﬁciente gestión
e dichos recursos, algo de lo que son responsables los directivos
 que viene determinado por sus habilidades (Holcomb, Holmes y
onnelly, 2009). Economía de la Empresa 23 (2014) 127–136
De los planteamientos anteriores se deduce que la formación
que reciben los directivos puede inﬂuir en la innovación de la
empresa. Asimismo, se sugiere que la innovación guarda relación
con la habilidad de los directivos. Sin embargo, no existen estudios
empíricos que demuestren estas relaciones.
Con el propósito de tener un conocimiento más amplio sobre
cómo la formación de los directivos inﬂuye en la innovación de la
empresa y de las relaciones que existen entre formación, innova-
ción y habilidad directiva se plantea este trabajo. En él se pretende
dar respuesta a si la habilidad de los directivos es un factor que
media la relación entre la formación de los directivos y la innova-
ción que se produce en la empresa. Esta investigación contribuye
a la literatura existente sobre formación y a la literatura sobre
innovación de diferentes formas. En primer lugar, los resulta-
dos alcanzados demuestran empíricamente que la formación de
los directivos es una práctica de recursos humanos que permite
aumentar la innovación. En segundo lugar, incorpora una nueva
variable de análisis explicativa de la relación entre la formación de
los directivos y la innovación como es la habilidad de los directivos.
Se establece así un factor que no ha sido estudiado previamente por
la literatura. Por último, refuerza la importancia que las habilida-
des de los directivos tienen en los resultados de innovación de las
empresas.
Para alcanzar el objetivo de esta investigación, en primer lugar,
se realiza una revisión teórica de la literatura que ha estudiado
el efecto de la formación sobre la innovación, de la que analiza el
impacto de la formación sobre las habilidades de los trabajado-
res, así como de los estudios que abordan la relación entre las
habilidades y la innovación. En una segunda parte se muestran la
metodología y los resultados de un estudio empírico realizado para
contrastar el objetivo de esta investigación. Finalmente, se discuten
los resultados alcanzados, se plantean las implicaciones que pue-
den tener en la gestión de la empresa y se exponen las principales
limitaciones y líneas futuras de investigación.
Revisión de la literatura
Formación e innovación
Por innovación organizativa se entiende la adopción de una
idea o de un comportamiento nuevo en la empresa (Damanpour
y Gopalakrishnan, 2001). Según el Manual de Oslo (OCDE, 1997),
una innovación es la introducción de un producto o de un pro-
ceso, nuevo o signiﬁcativamente mejorado, o la introducción de
un método de comercialización o de organización nuevo aplicado a
las prácticas de negocio, a la organización del trabajo o a las relacio-
nes externas. En esta investigación se ha considerado el concepto
de innovación que plantea Damanpour (1991, 1996), el cual con-
cibe la innovación como un cambio en la organización, ya sea para
responder a variaciones que se producen en el entorno o para tra-
tar de inﬂuir en él. La innovación puede ir desde nuevos productos
o servicios, nuevas tecnologías, nuevas estructuras organizativas o
sistemas administrativos, hasta nuevos planes o programas relati-
vos a los miembros de la organización. Pero independientemente
de la clase de innovación que se lleve a cabo, se necesitan algu-
nas condiciones para que se desarrolle con éxito. Entre los factores
determinantes para conseguir que la innovación funcione, la litera-
tura sen˜ala el factor humano y, en particular, la gestión de recursos
humanos (Jiménez-Jiménez y Sanz-Valle, 2005; Beugelsdijk, 2008;
López-Cabrales et al., 2009; Tan y Nasurdin, 2011).
Las empresas necesitan trabajadores motivados y con los cono-
cimientos y habilidades precisos para generar ideas creativas,
desarrollar innovaciones y aprovechar nuevas oportunidades que
les permitan, ﬁnalmente, fabricar nuevos productos y mejorar
sus procesos (Scarbrough, 2003). La gestión de recursos humanos
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os trabajadores para lograr estos objetivos organizativos y crea
as condiciones necesarias para orientar a los trabajadores hacia
l desarrollo de innovaciones (Collins y Clark, 2003). Según Gupta
 Singal (1993), las empresas innovadoras tratan de gestionar de
orma eﬁciente sus recursos humanos para crear y vender nuevos
roductos y servicios. Cuando las empresas desarrollan activida-
es innovadoras, tales como introducir nuevos productos, nuevos
rocesos o nuevas prácticas administrativas, necesitan empleados
reativos, que sean ﬂexibles, que asuman riesgos y que toleren la
ncertidumbre y, por ello, las empresas conceden una gran impor-
ancia a las prácticas de recursos humanos que pueden motivar y
stimular que sus trabajadores sean innovadores (Tan y Nasurdin,
010).
Aunque en la literatura existe acuerdo en que las prácticas de
ecursos humanos pueden favorecer la innovación, no hay consenso
obre qué prácticas concretas pueden ser las más  beneﬁciosas. No
bstante, desde las perspectiva de la teoría de los recursos y capa-
idades (Barney, 1991; Barney y Wright, 1998) y del enfoque de
a gestión del conocimiento (Nonaka y Takeuchi, 1995), una de las
ue más  puede contribuir a que los trabajadores se conviertan en
n recurso valioso para la empresa es la formación (Kraiger, 2003;
harenou, Saks y Moore, 2007). La formación es una inversión que
ermite a la empresa obtener trabajadores cualiﬁcados, ﬂexibles
 bien preparados. Trabajadores con conocimientos, habilidades y
ctitudes únicas que aportan valor a la organización, que permiten
ue se desarrollen las tareas necesarias para alcanzar los objetivos
mpresariales y que, por tanto, contribuyen a lograr unos resul-
ados positivos (Huselid, 1995; Delaney y Huselid, 1996; Delery
 Doty, 1996; Hitt, Bierman, Shimizu y Kochhar, 2001; Thang y
uyens, 2008; Aguinis y Kraiger, 2009).
Según De Saá-Pérez et al. (2012), la formación está adquiriendo
na creciente importancia como una práctica de recursos humanos
sencial parar crear, compartir y usar conocimiento organizativo
orque previene la obsolescencia del conocimiento organizativo.
n este sentido, la formación permite que los empleados accedan a
uevos conocimientos y habilidades descubriendo nuevas formas
e realizar las operaciones de la empresa y, por tanto, de inno-
ar (Jaw y Liu, 2003). Si se ofrece una formación amplia y variada
os trabajadores, pueden aumentar la habilidad innovadora que
ecesitan para desempen˜ar sus tareas. Por tanto, la inversión en
ormación puede desarrollar los conocimientos de los empleados
 hacer que se conviertan en una fuente inagotable de ideas para
uturas innovaciones (Mumford, 2000).
Los estudios que analizan la relación entre formación e inno-
ación, en general, obtienen una relación positiva entre ambas
ariables. Lau y Ngo (2004) encuentran que la formación inﬂuye en
a generación de una cultura que tiene un efecto directo en la crea-
ión de nuevos productos y servicios. Shipton et al. (2005) muestran
ue sistemas de prácticas de recursos humanos, entre las que se
ncuentra la formación, inciden en la innovación en productos y en
ecnología para la producción. Li, Zhao y Liu (2006) obtienen que la
ormación de los trabajadores afecta positivamente a la innovación
ecnológica. Tan y Nasurdin (2010) evidencian que a mayores nive-
es de formación, la empresa obtiene mayores niveles de innovación
e producto, de proceso y administrativa.
Con respecto a la formación dirigida especíﬁcamente a los
irectivos, hay que indicar que los estudios son escasos. Los traba-
os efectuados encuentran que la formación de este colectivo suele
ener efectos positivos. King (1993) obtiene que mejora la eﬁcien-
ia, la productividad y la calidad. Barba Aragón, Aragón Sánchez
 Sanz Valle, 2003 demuestran que la formación de directivos
nﬂuye de forma positiva en su implicación, en resultados operati-
os (tales como productividad y calidad), en el volumen de ventas
 en la rentabilidad. Mabey y Ramírez (2005) observan una fuerte
elación positiva con la productividad. Por su parte, Basterretxea
 Albizu (2010) encuentran que la formación de directivos reduce Economía de la Empresa 23 (2014) 127–136 129
su rotación y mejora la calidad de sus actuaciones. No obstante,
algunos estudios no encuentran una clara relación entre formación
y resultados empresariales (Storey, 2002, 2004; Landeta, Barrutia
y Hoyos, 2009).
Con respecto a la innovación, desde el punto de vista teórico,
el disen˜o de programas de formación de directivos que favorezcan
la creatividad y, por tanto, la innovación son cruciales, ya que
esta es el resultado de la suma de esfuerzos individuales y del
sistema organizativo de la empresa que facilita la creatividad. Y
la creatividad, como parte del proceso de pensamiento, puede ser
adquirida y mejorada (Bharadwai y Menon, 2000). La innovación
es el resultado de un proceso de aprendizaje, y en esta sociedad del
conocimiento las acciones de formación enfocadas a los directivos
son necesarias para la supervivencia de la empresa (Sarri, Bakouros
y Petridou, 2010). Según Roffe (1999), para que una idea se trans-
forme en una innovación hace falta desarrollar una amplia gama
de habilidades, tales como el trabajo en equipo, la comunicación,
la gestión de proyectos o la administración del cambio, y para
conseguir este desarrollo es necesario proporcionar formación. No
obstante, la relación existente entre la formación que reciben los
directivos y la innovación en la empresa no ha sido abordada a
nivel empírico. Por tanto, a la vista de lo anteriormente expuesto,
se plantea la primera hipótesis de este trabajo.
Hipótesis 1. La formación que reciben los directivos tiene un
efecto positivo sobre la innovación de la empresa.
Formación y habilidad
Por habilidad directiva se entiende los conocimientos, capaci-
dades y experiencia, a menudo tácitos, que poseen y utilizan los
directivos (Hitt et al., 2001; Kor, 2003). Según Mahoney (1995), es
la capacidad que posee el equipo directivo para crear y mantener
ventajas competitivas. Por su parte, Carmeli y Tishler (2004) la deﬁ-
nen como el conjunto de habilidades que poseen los directivos y que
les permiten hacer frente al entorno y mejorar el desempen˜o de las
organizaciones de manera continua.
La teoría distingue entre habilidades generales, especíﬁcas
del sector o especíﬁcas de la empresa, en función del grado de
transferencia y relevancia de la habilidad en diferentes contex-
tos (Castanias y Helfat, 2001). Las habilidades directivas pueden
proceder de 2 fuentes principales: de la experiencia en el sector o
de la experiencia en los recursos. En el primer caso, se reﬁere a la
comprensión de los directivos del contexto industrial y de las estra-
tegias de la empresa, de los productos, mercados, tareas y rutinas.
En el segundo, hace referencia a la capacidad de los directivos para
seleccionar y conﬁgurar la cartera de recursos de una empresa, así
como para combinarlos, desarrollarlos y aprovecharlos en contex-
tos especíﬁcos. Ambas se pueden adquirir mediante la educación
formal y el aprendizaje (Holcomb et al., 2009). Cuanto mayores sean
estas habilidades, más  complicado será que se transﬁeran a otras
empresas y resultarán más  difíciles de imitar (Hatch y Dyer, 2004).
Los directivos diﬁeren en la cantidad y la calidad de las habi-
lidades que poseen. Estas diferencias incluyen tanto el tipo de
habilidades que cada individuo tiene como el nivel de la misma.
Cada uno de los distintos tipos de habilidades directivas puede ser
valioso si se trata de una habilidad de mayor calidad que la de sus
competidores (Castanias y Helfat, 2001).
Enfatizando la importancia de los directivos desde la teoría de
los recursos y capacidades, Barney (1991) sen˜ala que la habilidad de
los directivos para entender y usar de forma eﬁciente los recursos
de la empresa es, en sí misma, un recurso valioso que tiene potencial
para generar ventaja competitiva sostenible. Por su parte, Holcomb
et al. (2009) indican que los resultados que obtiene una empresa
dependen de la habilidad de sus directivos para crear valor a partir
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Una forma de conseguir y desarrollar estas habilidades que per-
iten a la empresa diferenciarse de sus competidores es a través
e un conjunto de prácticas de recursos humanos que posibili-
an el desarrollo interno del capital humano (Lepak y Snell, 2002).
a selección, la formación, la participación de los trabajadores, la
valuación del desempen˜o y la retribución, son las prácticas más
studiadas (Chen y Huang, 2009; López-Cabrales et al., 2009) y los
esultados obtenidos por los trabajos que las analizan demuestran
ue estas políticas hacen que los empleados mejoren sus cono-
imiento y sus habilidades (Snell y Dean, 1994; Lepak y Snell,
999).
Entre las prácticas que las empresas pueden utilizar, en este
rabajo se destaca el papel de la formación. La formación ofrece
a posibilidad de desarrollar los conocimientos y habilidades que
ecesitan los trabajadores. Puede abrir sus mentes y hacerlos más
eceptivos a nuevas experiencias, así como motivarlos a aplicar lo
ue han aprendido a su puesto de trabajo (Nonaka y Takeuchi, 1995;
aw y Liu, 2003). La formación aporta los datos necesarios para
ue interiorizados por el trabajador se conviertan en información
, a través del proceso de aprendizaje, se transformen en conoci-
iento (Bollinger y Smith, 2001; Frey, 2001; Jerez Gómez, Céspedes
orente y Valle Cabrera, 2004). En cualquiera de los 4 modos de
reación de conocimiento —socialización, externalización, interna-
ización y combinación (Alavi y Leidner, 2001)—, la formación, ya
ea en el puesto de trabajo o fuera de él, representa el primer paso en
a generación de conocimiento. Asimismo, la formación desempen˜a
n papel destacado en la transferencia del conocimiento, a través
e canales ya sea formales o informales. Los primeros aseguran una
ayor difusión pero pueden inhibir la creatividad, y entre estos
estaca la formación de tipo formal. Los segundos, es decir la for-
ación informal, no garantizan una transmisión exacta pero son
ás  efectivos promoviendo la socialización (Alavi y Leidner, 2001;
arley, 2001).
No obstante, el papel de la formación en el conocimiento
rganizativo no radica solo en el desarrollo y el mantenimiento
e habilidades, tanto individuales como organizativas, sino que
ambién mejora la habilidad de retención de los trabajadores cua-
iﬁcados, reduciendo el ratio de rotación (Kamoche, 1996; Jerez
ómez et al., 2004). Esto es de vital importancia si se quiere evi-
ar que los competidores puedan aprovecharse del conocimiento
e la empresa al contratar a los empleados que la abandonan,
echo que puede ser especialmente perjudicial cuando dichos
rabajadores poseen habilidades que no son separables de ellos
ismos. Asimismo, la formación supone un compromiso a largo
lazo de la organización con sus trabajadores y refuerza la moti-
ación del empleado, lo que mejora la implicación del mismo  con
a empresa y con sus objetivos (Huselid, 1995; Ichniowski et al.,
997).
Por su parte, la formación de directivos, considerados estos
omo un recurso estratégico de la empresa, desempen˜a un papel
undamental como medio para potenciar las habilidades de los
ismos y, de esta forma, sustentar buena parte de las ventajas
ompetitivas de la organización (Araujo, Barrutia, Hoyos, Landeta
 Ibán˜ez, 2006). A nivel empírico pocos estudios han analizado el
fecto que la formación de los directivos tiene sobre sus conoci-
ientos y habilidades. McEvoy (1997) encuentra que los programas
ormativos impartidos a directivos tienen un efecto positivo sobre
u conocimiento, su compromiso con la organización y sus inten-
iones de aplicar al trabajo lo que han aprendido. Fey, Bjórkman
 Pavlovskaya (2000) ponen de maniﬁesto que la formación tiene
n impacto favorable sobre la motivación, la retención y el des-
rrollo de habilidades. Por su parte, Hunt y Baruch (2003) obtienen
ue la formación tiene efecto, pero escaso, sobre las habilidades
nterpersonales de los directivos.
Teniendo en cuenta los argumentos expuestos y los escasos tra-
ajos que abordan esta cuestión, se plantea la segunda hipótesis: Economía de la Empresa 23 (2014) 127–136
Hipótesis 2. La formación que reciben los directivos tiene un
efecto positivo en la habilidad directiva.
Habilidad e innovación
La innovación, desde la perspectiva de la gestión del conoci-
miento, se considera una capacidad dinámica. Esto signiﬁca que
la empresa frecuentemente desarrolla nuevos productos, servicios,
programas o ideas y que debe seguir un proceso para convertirlos
en fuente de ventaja competitiva sostenible (López-Cabrales et al.,
2009).
El proceso de innovación supone la adquisición, difusión y uso de
conocimiento, tanto nuevo como ya existente (Damanpour, 1991).
Por tanto, la innovación de una empresa depende, en deﬁnitiva, de
los conocimientos y habilidades de sus empleados (Subramaniam
y Youndt, 2005). Según Scarbrough (2003), las organizaciones que
tienen más  conocimientos, habilidades y experiencia responden
más  rápidamente a los cambios y desarrollan antes nuevas ideas.
Generalmente, se acepta que la habilidad de una empresa para obte-
ner innovaciones está inexorablemente unida a los conocimientos
y habilidades de su capital humano (López-Cabrales et al., 2009;
Laursen y Foss, 2012). Así, Nonaka y Takeuchi (1995) sen˜alan que
los conocimientos y habilidades de los empleados se consideran un
recurso básico para mejorar los productos ya existentes o para crear
otros nuevos.
La habilidad innovadora de la empresa puede deberse bien a la
habilidad de algunos empleados que individualmente poseen una
capacidad innovadora superior, innata o adquirida a través de la
formación, o puede ser el resultado de la interacción que se pro-
duce en el interior de la empresa entre las habilidades de todos los
empleados (Lepak y Snell, 2002; Laursen y Foss, 2012).
Estas capacidades, adquiridas ya sea en el mercado o en el inte-
rior de la empresa, ofrecen a la organización la oportunidad de
generar nuevo conocimiento, así como de interactuar con el ya
existente, lo que aumenta la posibilidad de obtener innovaciones
administrativas y tecnológicas (Li y Calantone, 1998; Yli-Renko,
Autio y Sapienza, 2001).
Pero para que este conocimiento pueda dar lugar a innovaciones
debe ser valioso y único (López-Cabrales et al., 2009), tal y como
sen˜ala la teoría de los recursos y capacidades. Si el conocimiento
es valioso, es decir, permite identiﬁcar nuevas oportunidades de
negocio, pero no es único, no dará lugar a una ventaja competitiva
sostenible (Barney, 1991). Que el conocimiento sea único signiﬁca
que es especíﬁco y difícil de transferir a otras organizaciones, y estas
características suelen darse en mayor medida en el conocimiento
tácito y en las habilidades de los trabajadores. Esto se debe a que
las habilidades derivan fundamentalmente de la experiencia, lo que
las hace difíciles de imitar por la competencia (Hitt et al., 2001; Kor,
2003), y a que, a diferencia del conocimiento explícito, no pueden
ser codiﬁcadas (Lazarova y Tarique, 2005).
Las habilidades de todos los empleados son importantes para la
empresa, pero si cabe, aún lo son más  las de sus directivos debido
al papel de administradores que desempen˜an y al impacto que su
trabajo tienen en el funcionamiento de la empresa (Pffefer, 1998;
Collins y Clark, 2003). Algunos estudios sugieren que la innova-
ción se relaciona directamente con las habilidades de los directivos,
ya que de sus habilidades depende la asignación y distribución
de los recursos y la planiﬁcación de las actividades de la empresa
(Kraus et al., 2008). La innovación necesita que los directivos tengan
la capacidad para gestionar y asignar los recursos eﬁcientemente
(Martin, 2011). Es de destacar, también, el hecho de que la innova-
ción depende en gran medida de las habilidades de sus directivos y
de su esfuerzo por mantenerse al día y por conocer las novedades
que se producen fuera de la organización y que podrían ser úti-
les para producir cambios internos (Macdonald, Assimakopoulos
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rocesos de comunicación y cambio tan necesarios para que se pro-
uzca la innovación en la organización (Chen y Huang, 2009). Por
anto, la relación entre las habilidades de los directivos y la inno-
ación se presupone como un factor que beneﬁciará la creación de
entajas competitivas para las empresas (Martin, 2011).
La literatura empírica que analiza el impacto de la habilidad de
os directivos sobre la innovación de la empresa es muy  reducida.
olbrook, Cohen, Hounshell y Kleppe (2000) atribuyen una mayor
nnovación y crecimiento de la empresa a las habilidades directi-
as procedentes de la experiencia en el sector, mientras que otros
studios relacionan la habilidad de los directivos con el desarrollo
e nuevos productos (Subramaniam y Youndt, 2005).
Tomando como base estos argumentos, así como la escasez de
nvestigaciones al respecto, se plantea la tercera hipótesis de este
rabajo:
ipótesis 3. La habilidad de los directivos tiene un efecto positivo
obre la innovación de la empresa.
etodología
uestra y recogida de información
Para obtener los datos necesarios para el contraste de las hipóte-
is se ha enviado una encuesta postal a las 3.456 mayores empresas
span˜olas, tomando el volumen de ventas como indicador del
aman˜o, con independencia del sector económico al que pertene-
en. La elección de empresas de cierto taman˜o se debe al hecho
e que cuanto más  grande es una organización, más  desarrollada
iene la función de recursos humanos y mayor es, también, la preo-
upación por la formación de sus trabajadores (Frazis, Gittleman
 Joyce, 2000), mientras que el uso de una muestra multisectorial
acilita la generalización de los resultados (Huselid, 1995; Barrett y
’Connell, 2001).
Para seleccionar las empresas objeto de estudio se ha recurrido
 uno de los directorios de Dun & Bradstreet, y a esta empresa en
uestión se le ha solicitado una base de datos con las 4.000 mayo-
es empresas espan˜olas. Tras recibir la base de datos con la muestra
eleccionada, ha sido necesario depurarla. De este modo la mues-
ra seleccionada ha quedado constituida por las 3.456 empresas
nteriormente mencionadas.
Para recoger la información se ha utilizado una encuesta pos-
al. Con anterioridad al lanzamiento deﬁnitivo del cuestionario, y
on el propósito de corregir sus posibles defectos, se ha realizado
n pretest del mismo, utilizando, en primer lugar, las opiniones de
arios profesores de los departamentos de Organización de Empre-
as de 2 universidades espan˜olas y, en segundo lugar, entrevistas
ersonales con los directores de recursos humanos de 3 grandes
mpresas que forman parte de la muestra. El cuestionario ha sido
nviado al responsable de formación de las empresas seleccionadas
, si dicho cargo no existe en la empresa, al director de recur-
os humanos. Para aumentar las posibilidades de obtener datos se
a optado por realizar un doble envío de la encuesta. El proceso ha
nalizado con un total de 316 respuestas válidas, lo que supone una
asa de respuesta del 9,14%.
Para comprobar que no existe sesgo muestral de no respuesta
e ha dividido la muestra en 2 grupos, en función del momento
n que se recibió el cuestionario, y se han comparado los valores
edios de las respuestas de estos 2 grupos (a través de un análisis
e la varianza) a 4 preguntas que se consideran clave, obtenién-
ose que no existen diferencias entre las primeras empresas que
ontestaron y las últimas que lo hicieron. Por otro lado, se han
nalizado las diferencias existentes en taman˜o y representación
ectorial entre las empresas que han respondido a la encuesta y las
ue no han contestado. Para ello se ha usado la técnica estadística
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se ha utilizado el volumen de ventas (obteniéndose un valor de
p asociado al estadístico F de 0,434), y para obtener información
sobre el sector se ha empleado el código de la CNAE (obteniéndose
un valor de p asociado al estadístico F de 0,294). En ambos caso se
acepta la hipótesis nula de igualdad de medias en los 2 grupos, por
lo que puede aﬁrmarse que la muestra obtenida es representativa
de la población de la que procede.
Como complemento a los datos obtenidos por medio de la
encuesta se ha utilizado la base de datos SABE (Sistema de Análisis
de Balances Espan˜oles). Esta base permite acceder a los balances y
cuentas de resultados de las principales empresas espan˜olas.
Medición de las variables
Innovación. La innovación en la empresa se mide a través
de 2 dimensiones: por un lado, la innovación en produc-
tos/servicios/sistema productivo, y por otro, la introducción de
nuevas tecnologías. Ambas son variables cualitativas de tipo ordi-
nal medidas con escalas Likert de 5 puntos (1: fuerte descenso;
5: fuerte aumento) que recogen información sobre la evolución
experimentada en la empresa en los 2 últimos an˜os.
Formación de directivos. La formación de la empresa ha sido
medida por medio de 2 variables. Por un lado, se ha medido el
tiempo dedicado a la formación de directivos usando el número de
horas de formación que por término medio recibe un directivo al
an˜o. Esta medida ha sido empleada, entre otros autores, por Huselid
(1995), Lengermann (1996), Krueger y Rouse (1998), Schonewille
(2001) y Aragón-Sánchez et al. (2003). Por otro, se han medido los
recursos invertidos por la empresa en la formación de sus directi-
vos. Para ello se ha empleado una variable cualitativa de tipo ordinal
medida con una escala de 5 puntos que recoge la variación que han
experimentado los recursos destinados a la formación de directivos
en los 2 últimos an˜os (1: fuerte descenso; 5: fuerte aumento). Se
ha optado por utilizar una medida de tipo cualitativo debido a la
baja tasa de respuesta obtenida en la pregunta «Indique, de forma
aproximada, la inversión que su empresa ha realizado en forma-
ción del personal directivo», lo que disminuía considerablemente el
número de empresas con las que se podía trabajar (estudios como
los de Bartel (1994) y Lynch y Black (1998) ya sen˜alan la diﬁcul-
tad de obtener datos monetarios sobre la inversión que la empresa
realiza en formación).
Habilidad de los directivos. Se han empleado 7 variables cualita-
tivas medidas en escalas de 5 puntos (1: fuerte descenso; 5: fuerte
aumento) que recogen información sobre la evolución experimen-
tada en los 2 últimos an˜os por los indicadores recogidos en la tabla 1.
Esta escala se ha construido a partir de la revisión de literatura rele-
vante, procediendo los ítems de 2 fuentes distintas. Unos se derivan
de artículos empíricos que analizan el efecto que la formación tiene
sobre los directivos y los otros proceden de la combinación de dife-
rentes criterios que se han estudiado en la literatura para evaluar el
rendimiento de los directivos a nivel general y no el que se deriva
exclusivamente de la formación que han recibido. Se ha optado por
usar variables cualitativas debido a la diﬁcultad para conseguir que
las empresas divulguen este tipo de datos, así como la complejidad
para comparar los de distintas empresas, especialmente si perte-
necen a diferentes sectores y se miden cuantitativamente (Bae y
Lawler, 2000).
Para analizar la unidimensionalidad de las medidas se ha rea-
lizado un análisis factorial exploratorio (con rotación ortogonal
varimax). Este análisis agrupa a las 7 variables en un único factor
con una varianza explicada del 71,24% .Los resultados derivados de
análisis se muestran en la tabla 1. Para garantizar la validez de esta
escala se ha efectuado un análisis factorial conﬁrmatorio (CFA) y
las medidas de bondad del ajuste se encuentran dentro de rangos
aceptables (2 = 149,89, 14 grados de libertad, nivel de signiﬁcación
estadística = 0,069; NFI = 0,912, CFI = 0,921; IFI = 0,919; GFI = 0,901;
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Tabla 1




Calidad de las decisiones tomadas por los directivos 0,829
Capacidad de los directivos para solucionar problemas 0,859
Capacidad de innovación de los directivos 0,843
Capacidad de planiﬁcación y organización de los directivos 0,874 Capacidad de los directivos  = 0,933
Capacidad de los directivos para aceptar el cambio e introducirlo 0,819
Capacidad de comunicación de los directivos 0,826
Capacidad de los directivos para el trabajo en equipo 0,857
Fuente: elaboración propia.
Índices de bondad del ajuste factorial:
-  Determinante de la matriz de correlación = 0,004.
-  Coeﬁciente KMO  = 0,907.
- Prueba de esfericidad de Bartlett = 0,000 (signiﬁcación).
Tabla 2
Media, desviación típica y correlaciones
Media DE 1 2 3 4 5 6 7
1. Taman˜o 72.159,7 90.007,5 1
2. Antigüedad 1971,30 25,36 −0,067 1
3.  Sector 0,46 0,50 −0,101 −0,085 1
4.  Horas formación 65,67 71,25 −0,113 0,104 0,025 1
4.  Recursos formación 3,37 0,76 0,085 0,119 0,018 0,053 1
5.  Habilidad de directivos 3,38 0,77 0,021 0,015 0,067 −0,017 0,261** 1
6.  Innovación pto/ ss/ prod. 3,72 0,78 0,095 −0,039 0,018 0,177* 0,303** 0,195** 1























* La correlación es signiﬁcativa al nivel 0,05 (bilateral).
** La correlación es signiﬁcativa al nivel 0,01 (bilateral).
MSEA = 0,089), lo que asegura la aceptabilidad de la escala (Hair,
nderson, Tatham y Black, 2001).
Variables de control. El taman˜o de la empresa y su antigüedad
ueden inﬂuir en la innovación porque diferencias en estos facto-
es pueden conllevar características organizativas distintas (Chen y
uang, 2009). En relación con el efecto del taman˜o de la organiza-
ión, algunos trabajos indican que un aumento en el taman˜o implica
ayores recursos, mayor potencial innovador y el posible beneﬁcio
e economías de escala en I+D, mientras que otros sen˜alan que las
mpresas pequen˜as pueden ser más  innovadoras porque son más
exibles y tienen menos diﬁcultades para aceptar e implementar
os cambios (Damanpour, 1991; López-Cabrales et al., 2009). Con
especto a la edad, no existen tampoco resultados concluyentes.
lgunas investigaciones indican que con la edad la empresa acu-
ula el conocimiento y la experiencia necesarios para innovar; sinmbargo, otros estudios sugieren que las empresas más  antiguas
oseen procedimientos y rutinas más  aﬁanzados que represen-
an un obstáculo para la innovación (Huergo y Jaumandreu, 2004;
echeikh, Landry y Amara, 2006). Asimismo, en los análisis de
abla 3
esultados del análisis de regresión. Variable dependiente: innovación de productos/serv





Horas formación directivos 






a Para cada variable independiente presentan los coeﬁcientes de regresión estandariza
* p < 0,05.
** p < 0,01.este trabajo se ha incluido el sector al que pertenece la empresa
como variable de control. Numerosos artículos han introducido esta
variable, ya que aunque la industria y los servicios muestran más
semejanzas que diferencias con relación a las dimensiones básicas
del proceso de innovación, se intuye que puede inﬂuir en cómo se
comporta la organización en innovación (Jiménez-Jiménez y Sanz-
Valle, 2005; De Saá-Pérez et al., 2012). El taman˜o de la empresa se
ha medido a través del volumen de ventas, la antigüedad por medio
del an˜o de creación de la empresa y el sector usando una variable
dicotómica en la que 1 indica que pertenece al sector industrial y 0
al sector servicios.
Análisis y resultadosEste estudio intenta entender la relación entre formación, habi-
lidad de los directivos e innovación. En la tabla 2 se muestran las
medias, las desviaciones típicas y las correlaciones de las variables
que forman parte de los análisis.
icios/sistema productivoa
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Tabla  4
Resultados del análisis de regresión. Variable dependiente: introducción de nuevas tecnologíasa
Variable Modelo 1b Modelo 2b Modelo 3b Modelo 4b
Variables de control
Taman˜o 0,111 0,105 0,088 0,115
Antigüedad −0,078 −0,157* −0,091 −0,160*
Sector 0,101 0,092 0,023 0,100
Horas  formación directivos 0,191** 0,170*
Recursos formación directivos 0,309** 0,246**
Habilidad directivos 0,182** 0,217**
F 1,863 6,579** 3,532** 7,323**
R2 0,030 0,157 0,052 0,200




































*a Para cada variable independiente presentan los coeﬁcientes de regresión estand
* p < 0,05.
** p < 0,01.
Las tablas 3 y 4 presentan los resultados del análisis de regresión
n los que se analizan los efectos de la formación y la habilidad de
os directivos sobre la innovación de productos/servicios/sistema
roductivo y sobre la introducción de nuevas tecnologías, res-
ectivamente. Los modelos 1a y 1b son los modelos base en los
ue solo se han incluido las variables de control. Los modelos
a y 2b recogen los efectos de la formación que reciben los
irectivos sobre la variable dependiente (la innovación de pro-
uctos/servicios/sistema productivo en la tabla 3 y la introducción
e nuevas tecnologías en la tabla 4). Ambos son signiﬁcativos
l nivel del 0,01 (R2 = 0,140 y 0,157) y explican una varianza
dicional del 11,1% y del 12,6% sobre lo que explican por sí solas
as variables de control. Los coeﬁcientes de las horas de formación
ue han recibido los directivos y de los recursos invertidos en su
ormación son positivos y signiﬁcativos tanto para la innovación de
roductos/servicios/sistema productivo como para la introducción
e nuevas tecnologías. Estos resultados indican que las empresas
ograrían una mayor innovación de productos/servicios/sistema
roductivo y tendrían una mayor introducción de nuevas tecnolo-
ías si invirtiesen más  en la formación de sus directivos. Por tanto,
os resultados apoyan la hipótesis 1 de este trabajo, en la que se
ndica que la formación que reciben los directivos de la empresa
ncide de forma positiva en la innovación de la misma.
La tabla 5 muestra los resultados del análisis de regresión en los
ue se estudia el efecto de la formación que reciben los directivos
obre su habilidad. El modelo 5 es el modelo base, ya que solo
ncorpora las variables de control. Por su parte, el modelo 6 es el
ue indica la relación que existe entre la formación y la habilidad.
omo se puede observar, el modelo 6 es signiﬁcativo al nivel del
,01 (R2 = 0,106) y explica una varianza adicional del 9,7% sobre lo
abla 5
esultados del análisis de regresión. Variable dependiente: habilidad de los
irectivosa





Horas formación directivos −0,100





a Para cada variable independiente presentan los coeﬁcientes de regresión estan-
arizados.
p < 0,05.
** p < 0,01.dos.
que explican por sí solas las variables de control. El coeﬁciente de
los recursos dedicados a la formación de los directivos es positivo y
signiﬁcativo. Este resultado indica que la habilidad de los directivos
aumentaría si la empresa invirtiese más  en la formación de su
personal directivo, lo que apoya la hipótesis 2 de esta investigación
que planteaba una relación positiva entre formación y habilidad.
Para comprobar el efecto de la habilidad de los directivos sobre
la innovación de la empresa hay que examinar los resultados alcan-
zados en los modelos 3a y 3b de las tablas 3 y 4, respectivamente.
Ambos modelos son signiﬁcativos al nivel del 0,01 (R2 = 0,036 y
0,052). El coeﬁciente positivo y signiﬁcativo de la habilidad de los
directivos sugiere que la empresa conseguirá una mayor innova-
ción de productos/servicios/sistema productivo y tendrá una mayor
introducción de nuevas tecnologías si sus directivos tienen más
habilidad. Esto apoya la idea de que a mayor habilidad de los directi-
vos de la empresa, mayor será la innovación que se produzca, lo que
conﬁrma la relación establecida en la hipótesis 3 de este trabajo.
Para estudiar el efecto mediador de la habilidad de los direc-
tivos entre la formación que reciben y la innovación se sigue el
procedimiento empleado por Baron y Kenny (1986). El primer paso
consiste en analizar la relación existente entre la variable indepen-
diente (la formación de los directivos) y la variable dependiente (la
innovación ya sea como innovación de productos/servicios/sistema
productivo o como introducción de nuevas tecnologías). Al obser-
var los modelos 2a y 2b se conﬁrma que existe una relación positiva
y signiﬁcativa entre ambas. En el segundo paso se analiza el efecto
de la formación de los directivos en la variable dependiente (la
habilidad de los directivos). Los resultados del modelo 6 de la tabla
5 indican que la formación incide de forma favorable en la habilidad
de los directivos. El tercer paso es examinar la relación entre el
mediador (la habilidad de los directivos) y la variable dependiente
(la innovación), lo que ha quedado demostrado en los modelos 3a
y 3b. El cuarto paso consiste en incluir el mediador (la habilidad
directiva) en los modelos para comprobar si reduce el efecto de
la variable independiente. En los modelos 4a y 4b se observa que
la habilidad de los directivos tiene un efecto positivo y directo
sobre la innovación. Asimismo, se comprueba que la habilidad
de los directivos reduce el efecto de la formación en la variable
dependiente.
Los resultados alcanzados indican que la inclusión de la habi-
lidad de los directivos atenúa la relación entre formación e
innovación. No obstante, para comprobar si el efecto mediador que
se atribuye a la habilidad de los directivos es real o se debe a la
multicolinealidad se ha realizado del test de Sobel. En el caso de la
variable dependiente «innovación de productos/servicios/sistema
productivo» el test obtienen un valor de 2,419 con una signiﬁca-
ción estadísticas de 0,015, y en el caso de la variable «introducción
de nuevas tecnologías» presenta un valor de 2,345 con una signiﬁ-



























































v34 M.I. Barba-Aragón / Revista Europea de Direc
ediación. Por tanto, la habilidad de los directivos está realmente
ediando la relación entre formación de directivos e innovación
n la empresa.
iscusión y conclusiones
Muy  pocos estudios, hasta el momento, han analizado cómo
a formación y las habilidades de los trabajadores inﬂuyen en la
nnovación. Esta es una seria deﬁciencia, porque la innovación
stá adquiriendo cada vez mayor importancia como fuente para la
btención de ventajas competitivas. Tratando de cubrir este hueco,
ste trabajo contribuye a la literatura, tanto teórica como empí-
ica, que investiga dichas relaciones y da un paso más  al centrar los
nálisis en un colectivo de gran importancia para la empresa:
os directivos.
Este estudio demuestra, en primer lugar, que la formación que
eciben los directivos inﬂuye favorablemente en la innovación de
roductos, servicios y sistema productivo y sobre la introducción
e nuevas tecnologías que realiza la empresa. Esta relación no ha
ido abordada hasta el momento a nivel empírico en la literatura,
e modo que los resultados de esta investigación ayudan a cubrir el
ueco existente. En segundo lugar, que la formación que reciben los
irectivos tiene un efecto positivo en el desarrollo de habilidades
irectivas, y dado que solo unos pocos estudios se han referido a
sta cuestión (McEvoy, 1997; Fey et al., 2000; Hunt y Baruch, 2003),
ste trabajo contribuye a entender aún más  la relación que se esta-
lece entre ambas variables. En tercer lugar, muestra que cuanto
ayores son las habilidades de los directivos, mayor es la inno-
ación que se genera en la organización. Este resultado coincide
on las conclusiones de las investigaciones previas (Holbrook et al.,
000; Subramaniam y Youndt, 2005) y amplía la escasa evidencia
mpírica existente hasta el momento.
Los resultados del estudio empírico realizado ponen de mani-
esto, por tanto, que la formación que reciben los directivos inﬂuye
ositivamente sobre la habilidad de los mismos y que esta, a su
ez, tiene un efecto favorable sobre la innovación de productos,
ervicios y sistema productivo y sobre la introducción de nuevas
ecnologías. Esto apoya la idea del papel mediador que desempen˜a
a habilidad de los directivos entre formación e innovación, y
emuestra que la formación tiene un efecto beneﬁcioso en la inno-
ación, tal como sen˜alan trabajos como los de Lau y Ngo (2004),
hipton et al. (2005), Li et al. (2006) y Tan y Nasurdin (2010), a
ravés de la habilidad de los directivos.
Una de las contribuciones más  importantes de esta investigación
s la de haber demostrado que la habilidad de los directivos es un
ecanismo mediador a través del cual la formación que recibe este
olectivo favorece la innovación. Se cubre así un hueco existente en
a literatura ya que, hasta el momento, no existía evidencia empírica
el papel mediador que desempen˜a la habilidad de los directivos
n la relación formación-innovación.
Los resultados obtenidos permiten deducir una serie de implica-
iones prácticas para las empresas. Por un lado, es necesario que se
onciencien de la importancia que la formación de sus trabajado-
es puede representar en la mejora de los resultados empresariales.
specialmente deben mostrarse comprometidas con la forma-
ión dirigida a los directivos, debido al importante papel que
esempen˜an en el funcionamiento de la empresa, en general, y en
l desarrollo de la innovación, en particular. Este compromiso debe
raducirse en un aumento en las horas de formación que recibe
l equipo directivo y en un incremento de los recursos (físicos,
onetarios y humanos) que se invierten en su formación. Aumen-os que no deben ser eliminados ni siquiera en momentos de crisis
conómica, ya que la empresa debe entender que la inversión en
ormación aumentará la capacidad de innovación de productos, ser-
icios y sistema productivo, así como la introducción de nuevas Economía de la Empresa 23 (2014) 127–136
tecnologías. Lo que, a su vez, se traducirá en mayores ventajas com-
petitivas. Asimismo, esta inversión en la formación de sus directivos
permitirá mejorar las habilidades de los mismos, lo que dará lugar
a una mayor calidad de las decisiones tomadas, a una mayor capa-
cidad para planiﬁcar y organizar o a una mayor habilidad para
trabajar en equipo, entre otras.
Por otro, las empresas deben valorar y aprovechar las habili-
dades que posee su equipo directivo y deben entender que estas
son una fuente única de creación de valor. Gran parte de la ventaja
competitiva de la organización se encuentra en las habilidades que
los directivos poseen para crear valor a partir de los recursos que
la empresa controla. Si los directivos gestionan adecuadamente el
conjunto de recursos existentes, la organización puede llevar a cabo
las tareas, servicios, trabajos o procesos que generan mayor utili-
dad o que reducen los costes. Este estudio demuestra que cuanto
mayor es la habilidad de los directivos para solucionar problemas,
para aceptar el cambio e introducirlo o para comunicarse, más  inno-
vaciones de productos, servicios y sistemas productivos se generan
en la empresa y mayor es la introducción de nuevas tecnologías.
Por tanto, para facilitar la unión entre formación e innovación,
la empresa debe reconocer la importancia de las habilidades de
su fuerza directiva. Si la organización forma más  a sus directivos,
mayores serán sus habilidades, y esto, a su vez, favorecerá la inno-
vación empresarial.
Este trabajo tiene algunas limitaciones. Entre ellas destaca, por
un lado, el hecho de que los datos utilizados provienen de un único
informante, lo que puede estar sesgando los resultados, y por otro,
al tratarse de un estudio de corte transversal no se puede examinar
la causalidad entre las variables estudiadas.
Una visión constructiva de las limitaciones de este estudio
permite plantear futuras líneas de investigación. Así, se podrían
recoger datos de múltiples fuentes para minimizar el riesgo de
sesgo. Especialmente se podría completar la información suminis-
trada por la empresa con la aportada por los propios trabajadores.
También podrían obtenerse datos longitudinales que permitieran
analizar si existe retardo en el efecto de unas variables sobre otras.
Otra línea de investigación que queda abierta es replicar el estudio
en otro colectivo de trabajadores o centrándose en sectores concre-
tos (ya que existen sectores más  innovadores que otros, el limitar la
muestra a un sector innovador podría aportar información de gran
utilidad).
Para ﬁnalizar, y a pesar de sus limitaciones, este estudio enfatiza
en el hecho de que los recursos humanos son un activo muy valioso
para que las empresas consigan innovar y obtener una ventaja com-
petitiva sostenible. Asimismo, pone de maniﬁesto la importancia
que tiene proporcionar formación a los directivos y demuestra el
papel mediador que las habilidades de los directivos desempen˜an
en la relación entre formación e innovación.
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